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11  EEiinnlleeiittuunngg  

„Menschliche Beziehungen basieren auf der richtigen 

Kommunikation – Unternehmenserfolge auch!“1 

Kirstin Vogel (*1967) 

Kommunikationstrainerin, Business- und Management Coach 

                                                 
1 Vogel, Kirstin: Zitat, http://www.aphorismen.de/display_aphorismen.php?xanarioID= 

086fd9e3e6b0a7d335b548aadbd99f3a, 11.05.2006. 
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1.1 Problemstellung 

Es ist 13:00 Uhr, als der Beschluss des Aufsichtsrates der BAYER AG erfolgt, die Chemie-

sparte an der Börse zu verkaufen. 20.000 der insgesamt 115.000 Mitarbeiter sind direkt 

betroffen. Als erstes wird eine Ad-hoc-Information um 13:15 Uhr verfasst. 35 Minuten 

später um 13:50 Uhr erfolgt die Pressemitteilung. Um 13:55 Uhr erhalten alle Betriebs-

ratsvorsitzenden die Information per E-Mail und alle Mitarbeiter einen „News-Flash“. Ab 

14:00 Uhr wird die Nachricht per Fax an wichtige Landes- und Bundespolitiker sowie die 

Bürgermeister der Standorte übermittelt. Per Brief wird eine Broschüre mit ausführli-

cher Entscheidungsbegründung an alle Mitarbeiter versandt. Im Intranet erscheint ein 

Katalog mit 120 Fragen und Antworten. Eine Telefon-Hotline für die Mitarbeiter wird 

eingerichtet. Im unternehmensinternen TV gibt der Geschäftsführer eine persönliche 

Erklärung über die Ausgliederung ab. Direkt betroffene Mitarbeiter werden von ihren 

Vorgesetzen über die Veränderungen informiert. Die Kommunikation der Ausgliede-

rung erfolgt präzise, vorbereitet, schnell und umfassend. Obwohl die Reaktionen in der 

Belegschaft von Betroffenheit, Trauer bis hin zu verletzten Gefühlen reichen, kommt es 

zu keinerlei Protesten der Mitarbeiter. Die Ausgliederung wird vollzogen.2 

Anhand dieses, von der Fachzeitschrift PR REPORT mehrfach ausgezeichneten Beispiels 

eines Kommunikationskonzeptes im Changeprozess,3 werden die Bedeutung und Mög-

lichkeiten von Unternehmenskommunikation deutlich. „Wer neue Wege sucht, bisheri-

ge Grenzen überschreitet und andere von neuen Ideen überzeugen möchte, braucht 

Kommunikation.“4 Die Interne Kommunikation darf im Change Management nicht un-

terschätzt werden und bedarf strategischer Planung, weil sie eine wichtige Grundlage 

für das Schritthalten im Wandel bildet.5 

In der heutigen Zeit unterliegen Unternehmen zahlreichen Veränderungen: Liberalisie-

rung von staatlichen Betrieben, Fusionierung, Kauf oder Verkauf von Unternehmen 

oder Unternehmensteilen, Neuausrichtung der internen Arbeitsstrukturen und verstärk-

ter Einsatz des Internets. Außerdem wird dank Customer Relationship Management, 

                                                 
2 Vgl. Mast, Claudia: Change Communication, 2006, S. 425 - 426. 
3 Vgl. o. V.: Auszeichnung für erfolgreiche Bayer-Kommunikation, 

http://www.baynews.bayer.de/baynews/baynews.nsf/ID/2005-0516, 30.06.2006; 
Mast, Claudia: Change Communication, 2006, S. 426. 

4 von Stackelberg, Helmut: Innovation braucht Kommunikation, http://www.pr-guide.de/ 
index.php?id=194&encryptionKey=&tx_ttnews[tt_news]=597&cHash=168a1401f6, 12.06.2006. 

5 Vgl. Mast, Claudia: Unternehmenskommunikation, 2002, S. 2. 



IInntteerrnnee  KKoommmmuunniikkaattiioonn  aallss  EElleemmeenntt  ddeess  CChhaannggee  MMaannaaggeemmeennttss  

1 Einleitung 
 

Seite 4 © Tobias Sebastian Witte 

E-Business und Verbreitung des Internets ein intensiverer Fokus auf die Kunden als stra-

tegischer Erfolgsfaktor gelegt.6 Gleichzeitig, während die Ressourcen Zeit und Geld 

knapper werden, nehmen die Komplexität von Einflüssen und Entscheidungen, Innova-

tionssprünge in der Informatik und Telekommunikation sowie die interkulturelle Zu-

sammenarbeit in einer globalen Ökonomie zu.7 Auch die Interne Kommunikation ist 

von diesen Veränderungen betroffen. Während sie bis in die späten neunziger Jahre 

von der Geschäftsleitung noch als Sozialleistung und in der Rolle des passiven Bericht-

erstatters betrachtet wurde, bildet sie heute ein strategisches Führungsinstrument, das 

Veränderungsprozesse aktiv mitgestalten soll. Die Aufgabe der Internen Kommuni-

kation besteht darin, zur erfolgreichen Bewältigung von Veränderungsmaßnahmen und 

zum Erreichen der Unternehmensziele beizutragen.8 

Die Kommunikation gewinnt in dieser Entwicklung an Bedeutung, weil sie für eine po-

sitive Einstellung zum Arbeitgeber sorgt und die Zusammenarbeit zwischen den Mitar-

beitern und den Kunden fördert. Die Verständigung ist wertvoll für das vertrauensvolle 

Miteinander im Unternehmen.9 Sie wird besonders in wirtschaftlich angespannten Situ-

ationen zum entscheidenden Faktor.10 But „many organizations do not communicate 

enough or at the right level.“11 So wird zwar erkannt, dass die Interne Kommunikation 

für den Unternehmenserfolg wichtig ist, häufig wird sie jedoch noch nicht richtig ein-

gesetzt.12 Bspw. werden von Führungskräften Informationen nur zögerlich weitergege-

ben und der Austausch mit Mitarbeitern eher vermieden, was zu 80 Prozent der Grund 

von Konflikten ist. Deshalb herrscht in vielen Unternehmen bei der internen Verständi-

gung erheblicher Handlungsbedarf.13 

                                                 
6 Vgl. Doppler, Klaus/Lauterburg, Christoph: Unternehmenswandel, 2005, S. 22 - 24. 
7 Vgl. O'Conell, Sandra E.: Human Communication, 1995, S. 473 - 481; 

Doppler, Klaus/Lauterburg, Christoph: Unternehmenswandel, 2005, S. 22; 
Pieler, Dirk: Neue Wege zur lernenden Organisation, 2003, S. 5 - 10; 
Rogers, Everett M.: Information Technologies, 1995, S. 437 - 451. 

8 Vgl. Schick, Siegfried: Interne Unternehmenskommunikation, 2005, S. VII, 1 - 3. 
9 Vgl. Krüger, Ingo: Interne Kommunikation, 2004, S. B10. 
10 Vgl. Gertz, Winfried: Kommunikationsnotstand, 2005, S. 17. 
11 Gingras, Marcel: The Great Communication Challenge, 2005, S. 9. 
12 Vgl. Cascorbi, Annett: Unternehmenskommunikation, 2005, S. 6; 

Einwiller, Sabine/Klöfer, Franz/Nies, Ulrich: Mitarbeiterkommunikation, 2006, S. 221. 
13 Vgl. Gertz, Winfried: Kommunikationsnotstand, 2005, S. 16. 
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1.2 Zielsetzung und Aufbau 

Diese Arbeit beschäftigt sich mit der Internen Kommunikation in Bezug auf Change 

Management Prozesse in Unternehmen. Es wird betriebswirtschaftlich begründet, wa-

rum Interne Kommunikation allgemein und speziell im Change Management wichtig 

ist und einen bedeutenden Beitrag zur Erfüllung der Unternehmensziele leisten kann. 

Dargestellt wird, welche Faktoren die Interne Kommunikation beeinflussen und daher 

besonders beachtet werden müssen, um einen besseren Informationsaustausch und 

effektive zwischenmenschliche Interaktion im betrieblichen Umfeld zu gewährleisten. 

Auf Grundlage dieser theoretischen Betrachtung werden anhand eines Ver- und Ent-

sorgungsunternehmens konkrete Handlungsvorschläge erarbeitet, die im Unterneh-

men für eine betriebswirtschaftlich bessere Ausschöpfung der Maßnahmen Interner 

Kommunikation sorgen. Die vorliegende Ausarbeitung beantwortet Fragen zur Internen 

Kommunikation und stößt zum Überdenken vorhandener Strukturen im eigenen Un-

ternehmen an. 

Der Aufbau wird von Fragen geleitet, die in den folgenden vier Kapiteln beantwortet 

werden: 

 Was ist Interne Kommunikation und welche Voraussetzungen müssen erfüllt wer-

den, damit sie im Unternehmen wirken kann? 

 Was bringt Interne Kommunikation für den Unternehmenserfolg und wie lässt sich 

dieser Erfolg messen? 

 Wie und unter welchen Voraussetzungen kann Interne Kommunikation den Change 

Management Prozess unterstützen? 

 Wie können die Instrumente der Internen Kommunikation in der Praxis am Beispiel 

eines Ver- und Entsorgungsunternehmens angewendet werden? 

Zur Beantwortung der ersten Frage setzt sich der Autor im zweiten Kapitel zunächst mit 

der Definition von Interner Kommunikation auseinander. Auf dieser Basis wird eine 

Auswahl von Kommunikationsmodellen dargestellt, um deutlich zu machen, dass es 

sich bei Interner Kommunikation nicht nur um Informationsvermittlung handelt. Dabei 

werden Funktionen und Ziele beschrieben, Anforderungen für eine effektive Interne 

Kommunikation definiert, unterschiedliche Wege der Kommunikation, Zielgruppen so-

wie Fehler und deren Folgen dargestellt. 
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Im dritten Kapitel werden Möglichkeiten genannt, wie die Wirkung und der betriebs-

wirtschaftliche Effekt der Internen Kommunikation gemessen werden können. Insbe-

sondere diese Betrachtungsweise ist für Unternehmen interessant, um die Implemen-

tierung, bewusste Steuerung und Unterstützung dieses Instrumentes unter der Be-

trachtung von Kosten-Nutzen-Aspekten zu begründen. 

Im vierten Kapitel wird der Grundgedanke des Change Managements mit zwei Model-

len erläutert. Nachstehend werden diese in Bezug zur Internen Kommunikation gesetzt 

und Voraussetzungen für deren Einsatz aufgezeigt. Abschließend werden Medien und 

Ansatzpunkte beschrieben, wie Interne Kommunikation die Veränderungsprozesse 

wirksam unterstützen kann. 

Im fünften Kapitel werden auf der Grundlage einer Analyse der vorliegenden Struktu-

ren in einem Ver- und Entsorgungsunternehmen Empfehlungen ausgesprochen. Dabei 

werden die bisher eingesetzten Medien untersucht und Verbesserungspotenziale auf-

gezeigt. In Bezug auf die Unternehmenskultur, Führung und Personalentwicklung wer-

den die wichtigsten, notwendigen Veränderungen aufgezeigt, um die Wirkung von In-

terner Kommunikation im Change Management Prozess zu verbessern. Der Aufbau 

lehnt sich hierbei an das vierte Kapitel an, weil die dort erläuterten Voraussetzungen 

und Medien auf die praktische Ebene übertragen werden. 

Mit dem sechsten Kapitel schließt diese Arbeit. Hier wird die Erarbeitung des Themas 

kritisch reflektiert und ein Ausblick zur zukünftigen Verwertung Interner Kommunikati-

on gegeben. 
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22  GGrruunnddllaaggeenn  ddeerr  IInntteerrnneenn  

KKoommmmuunniikkaattiioonn  

„Missverständnis ist die häufigste Form 

menschlicher Kommunikation.“14 

Peter Benary (*1931) 

Musikwissenschaftler und Komponist 

                                                 
14 Keller, Professionelle Kommunikation, 2004, S. 11. 


